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1 JOHDANTO 
 
Tasapainotettu mittaristo eli Balanced Scorecard on strategisen suunnittelun, johtami-
sen ja toiminnan kokonaisarvioinnin väline. Tasapainotettu mittaristo on nykyisin laa-
jalti käytössä yrityksissä, julkishallinnossa, terveydenhuoltoalan organisaatioissa ja 
yleishyödyllisissä yhdistyksissä. Savonlinnan kaupunki otti tasapainotetun mittariston 
käyttöön tavoiteohjausjärjestelmän muodossa vuoden 2008 alusta lähtien. Uudistuksen 
laajuudesta johtuen tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönottoa edelsi vuoden mittainen 
valmistelutyö. (Niiranen ym. 2005, 27; Kaplan & Norton 2002, 143.) 
 
Opinnäytetyöni toimeksiantajana on Savonlinnan kaupungin tekninen toimiala. Tekni-
sen toimialan tarkoituksena on vastata yhdyskuntarakenteen ja kaupunkiympäristön 
kehittämisestä sekä alueiden käytön suunnittelusta siten, että luodaan edellytykset 
elinkeinoelämän kehittymiselle sekä asukkaiden turvalliselle ja viihtyisälle asumiselle 
ja liikkumiselle. Tekninen toimiala huolehtii kaavoituksesta, maanhankinnasta ja -
luovutuksesta, kiinteistönmuodostuksesta sekä osaltaan kunnallisteknisistä palveluista, 
aravalain mukaan kaupungille kuuluvista tehtävistä, rakennusvalvonnasta ja ympäris-
tönsuojelusta. Teknisen toimialan hallintopalvelut hoitaa keskitetysti tekninen hallinto, 
johon kuuluu myös asuntotoimisto. (Savonlinnan kaupungin tekninen toimiala 2009.) 
 
Suoritin opintoihin kuuluvan työharjoittelun Savonlinnan kaupungin teknisen viraston 
hallintoyksikössä. Kahden kesän aikana työskentelin toimistoharjoittelijan tehtävissä 
yhteensä viisi ja puoli kuukautta. Työtehtäviini kuului teknisen viraston hallintoyksi-
kön erilaiset toimisto- ja asiakaspalvelutehtävät, joista päävastuualueenani oli pysä-
köinninvalvontaan liittyvät toimistotehtävät sekä asiakaspalvelu. 
 
Ajatus opinnäytetyön tekemiseksi Savonlinnan kaupungille tuli työharjoittelujaksojen 
aikana. Halusin hyödyntää työkokemustani ja organisaation tuntemusta opinnäytetyös-
säni. Opinnäytetyön aihe kypsyi mielessäni syksyn 2008 aikana. Marraskuussa 2008 
vierailin Savonlinnan kaupungin verkkosivuilla ja tutustuin ensimmäistä kertaa kau-
pungin tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessiin. Tuolloin minulle heräsi aja-
tus, että haluan tehdä opinnäytetyöni tähän aiheeseen liittyen. 
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Opinnäytetyössäni tutkin tasapainotettua mittaristoa julkishallinnon johtamisen ja esi-
miestyön näkökulmasta. Opinnäytetyöni teoriaosassa käyn läpi tasapainotetun mitta-
riston teoreettista viitekehystä sekä yleisesti että erityisesti julkishallinnon näkökul-
maan keskittyen. Lisäksi käsittelen hieman myös julkisen toiminnan johtamiseen ja 
tuloskulttuuriin liittyvää teoriaa. Opinnäytetyöni tutkimusosassa selvitän Savonlinnan 
kaupungin teknisen toimialan esimiestehtävissä toimivien henkilöiden kokemuksia 
tavoiteohjausjärjestelmästä sekä sen käyttöönottoprosessista.  
 
Opinnäytetyöni päätutkimuskysymyksenä on, millaisia kokemuksia Savonlinnan kau-
pungin teknisen toimialan esimiehillä on tavoiteohjausjärjestelmästä. Päätutkimusky-
symykseen liittyy seuraavat alakysymykset: 
- Miten tavoiteohjausjärjestelmä on vaikuttanut työhön? 
- Miten tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessi onnistui? 
- Miten tavoiteohjausjärjestelmää tulisi kehittää?  
 
Opinnäytetyöni kautta toimeksiantaja saa toimialakohtaista tietoa tavoiteohjausjärjes-
telmän vaikutuksista esimiestyöhön sekä tietoa ohjausjärjestelmän käyttöönottoproses-
sin toteutumisesta. Lisäksi selvitän työssäni sitä, mihin suuntaan tavoiteohjausjärjes-
telmää tulisi kehittää. Tutkimuksen kautta hankittua tietoa voidaan hyödyntää Savon-
linnan kaupungin tavoiteohjausjärjestelmän kehittämisessä. Käyttöönottoprosessiin 
liittyvää tietoa voidaan lisäksi hyödyntää mahdollisissa tulevissa kehitys- ja uudistus-
projekteissa. 
 
 
2 TASAPAINOTETTU MITTARISTO 
 
Tasapainotettu mittaristo eli Balanced Scorecard on strategisen suunnittelun, johtami-
sen ja toiminnan kokonaisarvioinnin väline. Tasapainotetussa mittaristossa toiminnan 
lyhytaikainen ohjaus yhdistetään organisaation pitkäaikaiseen visioon ja strategiaan. 
Mittariston ajatuksena on se, että se korostaa monipuolisen tiedon hyödyntämistä. 
Tämä tarkoittaa sitä, että taloudellisen tuloslaskennan ja tasearvioinnin lisäksi hyö-
dynnetään myös laadullisia sekä inhimillisen pääoman kehitystä kuvaavia mittareita. 
Mittaristo vähentää lyhytnäköisyyttä ja lisää organisaation tietoisuutta siitä, mitä orga-
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nisaatiossa on tarkoitus tehdä ja millaisten tulevaisuutta ja yritystä koskevien oletusten 
kautta tuohon on päädytty. (Niiranen ym. 2005, 27; Olve ym. 1998, 14 – 16.) 
 
Kaplan ja Norton kehittivät tasapainotetun mittariston ensimmäisen mallin 1990-luvun 
alkupuolella. Tasapainotettu mittaristo kehitettiin alun perin kehittyneeksi mittaamis-
järjestelmäksi. Lähtökohdistaan mittaristo on kehittynyt eri sovelluksien myötä mit-
taamisen lisäksi myös johtamisen ja strategiatyön keskeiseksi työvälineeksi. Balanced 
Scorecard – käsitteelle ei ole olemassa yhtä ainoata suomennosta. Käsitteen suomen-
kielisinä vastineina käytetään usein tasapainotettua mittaristoa, tasapainotettua tulos-
korttia, tuloskorttia tai menestystekijämittaristoa. (Määttä & Ojala 1999, 25; Olve ym. 
1998, 23.) 
 
Tasapainotettu mittaristo on hyvä työkalu, kun halutaan kartoittaa ja ymmärtää yrityk-
sen nykytilannetta sekä kehittää ohjausjärjestelmää, jolla päästään kohti asetettuja ta-
voitteita ja visiota. Tasapainotetun mittariston käytössä onnistuminen edellyttää sitä, 
että sekä mittariston käyttöönottoprosessi että itse mittaristo sopeutetaan kunkin orga-
nisaation toimintaympäristöön, markkinatilanteeseen ja sisäisiin valmiuksiin. Käyt-
töönottoprosessia ja mittaristoa ei siis voi kopioida suoraan jonkun toisen organisaati-
on kokemuksista. (Olve ym. 1998, 40.) 
 
Olve, Roy ja Wetter (1998, 50) kehittivät Kaplanin ja Nortonin alkuperäisten ajatusten 
pohjalta mallin tasapainotetun mittariston käyttöönottoprosessille. Malli koostuu seu-
raavista vaiheista: 
1. Toimialan ja sen kehityksen sekä yrityksen aseman määrittäminen 
2. Yrityksen vision määrittäminen ja täsmentäminen 
3. Näkökulmien valinta 
4. Vision suhteuttaminen eri näkökulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden 
muotoilu 
5. Kriittisten menestystekijöiden määrittäminen 
6. Mittareiden laatiminen, yhteyksien määrittäminen ja tasapainon etsiminen 
7. Koko yritystä koskevan mittariston määrittäminen 
8. Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin 
9. Tavoitteiden asettaminen 
10. Toimintasuunnitelmien laatiminen 
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11. Mittariston ylläpito 
 
2.1 Näkökulmat 
 
Kaplanin ja Nortonin (1996, 25) mukaan tasapainotetun mittariston avulla on mahdol-
lista muuttaa yrityksen visio, missio ja strategia tavoitteiksi ja mittareiksi. Kaplanin ja 
Nortonin kehittämässä alkuperäisessä mallissa tavoitteet ja mittarit jaetaan neljään eri 
näkökulmaan: taloudellinen näkökulma, asiakasnäkökulma, prosessinäkökulma ja 
oppimisen ja kasvun näkökulma. Edellä mainitut neljä eri näkökulmaa mahdollistavat 
tasapainon lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteiden välillä. Näkökulmat voivat olla 
myös erilaisia organisaatiosta riippuen. Tärkeintä on se, että jokaisen näkökulman 
taustalla vaikuttaa organisaation visio ja strategia. Kun näkökulmat on valittu, niin 
jokaiselle näkökulmalle luodaan strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet 
ja toimintasuunnitelmat. (Olve ym. 1998, 24) 
 
Mittareiden määrällä on suuri vaikutus siihen, tuleeko tasapainotetusta mittaristosta 
valvonta- ja seurantajärjestelmä vai ohjausjärjestelmä. Jos mittareita on runsaasti, niin 
silloin on olemassa riski, että tasapainotetusta mittaristosta tulee helposti eräänlainen 
tietovarasto, josta johto poimii kulloiseenkin tilanteeseen tarvittavia tunnuslukuja. Jos 
taas mittareiden määrä pidetään maltillisena, niin silloin mittariston ohjaava vaikutus 
on paljon parempi. (Toivanen 2001, 118.) 
 
Kuviossa 1. on esimerkki siitä, kuinka tasapainotetun mittariston eri näkökulmat liit-
tyvät toisiinsa. Vasemmalla puolella on mittariston näkökulmat. Oikealla puolella on 
näkökulmiin liittyvät mitattavat asiat, joista johdetaan varsinaiset mittarit. Kuvio ker-
too sen, että työntekijöiden osaamista kehittämällä voidaan parantaa yrityksen proses-
sia. Prosessin kehittämisen kautta asiakkaan tyytyväisyys ja uskollisuus lisääntyy ja se 
taas näkyy taloudellisessa näkökulmassa pääoman tuoton parantumisena. 
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KUVIO 1. Esimerkki näkökulmien välisestä yhteydestä. (Määttä & Ojala 1999, 
24) 
 
Taloudellinen näkökulma osoittaa muiden näkökulmien strategisten valintojen tulok-
sen. Näkökulmassa voidaan kuvata esimerkiksi yrityksen kasvu- tai kannattavuusvaa-
timuksia, taloudellisten riskien ottamista, kustannus- ja investointistrategioita ja myyn-
tisaatavien hyväksyttäviä enimmäismääriä. Mittarit ovat usein rahallisia tai niistä joh-
dettuja. Mittareiden ei kuitenkaan aina tarvitse olla yrityksen oman laskentatoimen 
tuotoksia. Mitä paremmin taloudelliset mittarit heijastavat tulevaisuuden kilpailuedel-
lytyksiä, sitä alempana organisaatiossa on mahdollista soveltaa mittariston monitavoi-
tenäkemystä. Taloudelliseen näkökulmaan on sisällytettävä sekä taseeseen että tulos-
laskelmaan liittyviä mittareita. Taloudellisia mittareita voi olla esimerkiksi: 
- myyntituotot / työntekijä 
- voitto / työntekijä 
- markkina-arvo 
- nettokäyttöpääomaprosentti 
- sijoitetun pääoman tuottoaste 
- voittoprosentti 
- katetuottoprosentti 
- katetuotto / työntekijä 
- kassavirta 
- vakavaraisuus 
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- investointien tuottoaste 
(Olve ym. 1998, 58 – 59, 178 – 179, 236 – 237.) 
 
Asiakasnäkökulman kohdalla monissa organisaatioissa käytetään usein sellaisia mitta-
uksia, jotka ovat saatavissa ja jotka on kehitetty muihin tarkoituksiin. Asiakasnäkö-
kulman mittareita mietittäessä yritysten tulisi pohtia seuraavia kysymyksiä: kuinka 
paljon mittareiden tulee kuvata asiakkaiden kuvaa yrityksestä ja kuinka paljon yrityk-
sen kuvaa asiakkaista; pitääkö mitata tilaa vai muutosta, asenteita vai todellista käyt-
täytymistä. Mittareista tulee erilaiset sen mukaan, ajatellaanko mittareita asiakkaiden 
näkökulmasta vai yrityksen kuvaa asiakkaista. Asiakasnäkökulman mittareita voi olla 
esimerkiksi: 
- asiakkaiden lukumäärä 
- markkinaosuus 
- markkinaosuus tietyssä segmentissä 
- vuotuinen myynti / asiakkaat 
- asiakkaiden lukumäärä / henkilöstön lukumäärä 
- asiakastyytyväisyysindeksi 
- reklamaatioiden lukumäärät 
(Olve ym. 1998, 180 – 181, 237 – 238.) 
 
Prosessinäkökulman mittarit ovat yleensä virtamittoja. Ne kuvaavat kyseessä olevan 
jakson toimintaa ja tuloksia. Prosessien kehittämisen vaikutukset näkyvät parhaiten 
asiakas- tai talousnäkökulmassa. Prosessinäkökulman mittareiden perusteella on mah-
dollista arvioida, onko prosesseissa tapahtunut kehittymistä tai ovatko prosessit saa-
vuttaneet tavoitteensa. Prosessinäkökulman mittareita voi olla esimerkiksi: 
- hallinnolliset kustannukset / kokonaistuotot 
- laskujen käsittelyaika 
- keskimääräinen läpimenoaika 
- tilauksen ja toimituksen välinen aika 
- tuotannon läpimenoaika 
- varaston kiertonopeus 
- atk-kustannukset / hallinnolliset kustannukset 
(Olve ym. 1998, 181 – 182, 238.) 
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Oppimisen ja kasvun näkökulman mittarit liittyvät usein ihmisen ja järjestelmän väli-
seen vuorovaikutukseen. Näkökulman mittarit voivat olla hyvin erilaisia riippuen siitä, 
millaisesta tulevaisuuteen investoinnista on kyse. Kehitystyö voi olla esimerkiksi 
osaamisen laajentamista, uusilla alueilla tai markkinoilla tehtäviä kokeiluita tai orga-
nisaation ja ohjauksen muuttamista. Tätä näkökulmaa tarkasteltaessa on kiinnostavaa 
ja hyödyllistä tietää sekä kulloinenkin tilanne että sen kehitys. Oppimisen ja kasvun 
näkökulman mittareita voi olla esimerkiksi: 
- tutkimus- ja tuotekehityskustannukset 
- tutkimus- ja tuotekehityskustannukset / kokonaiskustannukset 
- atk-koulutuskustannukset / atk-kustannukset 
- investoinnit uusien markkinoiden kehitykseen 
- haetut patentit 
- koulutuskustannukset / työntekijä 
(Olve ym. 1998, 183, 238 – 239.) 
 
2.2 Kriittiset menestystekijät 
 
Jokaisen valitun näkökulman kohdalle määritetään strategian ydin eli kriittiset menes-
tystekijät. Kriittiset menestystekijät ovat asioita, joissa onnistuminen tai epäonnistu-
minen vaikuttaa eniten organisaation menestymiseen. Menestystekijät johdetaan orga-
nisaation strategiasta ja visiosta. Määtän ja Ojalan (1999, 62) mukaan ”kriittiset me-
nestystekijät vastaavat kysymykseen, missä asioissa organisaation on ehdottomasti 
onnistuttava, jotta se toteuttaa toiminta-ajatustaan ja etenee visionsa suuntaan.” Kriit-
tisten menestystekijöiden pohjalta organisaatiolle määritetään tavoitteet ja niihin liit-
tyvät mittarit. Tunnistamalla organisaation kriittiset menestystekijät mahdollistetaan 
se, että suunnittelu-, laskenta- ja seurantajärjestelmät voivat korostaa oikeita asioita. 
Kriittiset menestystekijät on mahdollista määritellä koko organisaation lisäksi myös 
organisaation eri tasoille ja osastoille. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 301; Määttä & 
Ojala 1999, 62.)  
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3 JULKINEN SEKTORI JA TASAPAINOTETTU MITTARISTO 
 
Julkisen sektorin toiminnan perusajatuksena on turvata peruspalvelut ja menestysedel-
lytykset kansalaisille, kuntalaisille, yrityksille ja yhteisöille. Julkinen sektori kerää 
veroja, joita poliittiset päättäjät kohdentavat julkisten tehtävien hoitamiseen ja palve-
luiden tuottamiseen. Julkisen sektorin organisaatiot saavat etukäteen määrärahat mää-
riteltyjen tehtävien hoitamiseen. Julkisen toiminnan tarkoituksena on tehtävien mah-
dollisimman tehokas ja laadukas hoitaminen. Julkisessa toiminnassa tuloksellisuuskri-
teereinä käytetään vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta. Vaikuttavuus voi-
daan jakaa asiakasvaikuttavuuteen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen. Vaikutta-
vuuden keskeinen osatekijä on palveluiden laadukkuus. Vaikuttavuudessa tarkastel-
laan sitä, millaisia vaikutuksia jollakin suoritteella saadaan aikaan. Lisäksi julkisen 
sektorin tuloksellisuutta arvioidaan usein myös kustannusvaikuttavuudella, jossa tar-
kastellaan vaikuttavuuden ja kustannusten välistä suhdetta. (Kangasharju 2008, 18, 22; 
Määttä & Ojala 1999, 28, 52.) 
 
Tasapainotetun mittariston mallin soveltaminen julkishallinnossa on vaativampaa ja 
joiltakin osin myös rajoittuneempaa kuin yritystoiminnassa. Yksityisen sektorin malle-
ja ei voi suoraan soveltaa julkiselle sektorille. Vaativuus johtuu siitä, että julkisessa 
toiminnassa onnistumista ja tuloksellisuutta voidaan tarkastella päätöksentekijöiden, 
yhteiskunnan ja palveluiden käyttäjien näkökulmasta (KUVIO 2.). Keskeinen joukko 
julkisen sektorin toiminnan arvioinnissa on veronmaksajat. Palvelut rahoitetaan pää-
osin verovaroilla. Julkisen toiminnan hallinto toimii poliittisen ohjauksen alaisena ja 
palveluiden missio lähtee kuntalaisten tarpeista. Näistä syistä johtuen asiakkaiden pal-
velukokemuksille on annettava tärkeä asema onnistumisen arvioinnissa. (Niiranen ym. 
2005, 28; Salminen 2008, 124.) 
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KUVIO 2. Julkisen sektorin panoksenhaltijat. (Määttä & Ojala 1999, 83) 
 
Julkisen sektorin organisaatioissa strategiatyön, tavoitteiden asettamisen ja tulokselli-
suuden arvioinnin tulee perustua vahvasti organisaation perustehtävään ja visioon. Eri 
palveluyksiköiden sisällä visiot tulee täsmentää jokaisen tulosvastuisesti johdetun ko-
konaisuuden kohdalla. Visio, toiminta-ajatus ja strategia yhdessä määrittävät tavoitel-
tavan vaikuttavuuden tason. (Määttä & Ojala 1999, 27; Niiranen ym. 2005, 29.) 
 
Mittariston laadinnassa on tärkeää yhteistoiminta johdon, työntekijöiden, poliittisten 
päätöksentekijöiden ja palvelun käyttäjien välillä. Mittareiden tulisi olla sellaisia, joi-
hin koko henkilöstö haluaa sitoutua. Parhaimmassa tapauksessa mittaristo toimii arvi-
oinnin, yhteistoiminnan, kommunikoinnin ja informoimisen välineenä päättäjien, vir-
kamiesten, työntekijöiden ja palveluiden käyttäjien välillä. Mittaristo palvelee myös 
julkisten organisaatioiden tarkastustoimintaa, esimerkiksi kuntien tarkastuslautakuntia, 
siten, että toiminnan tarkastajat pystyvät mittariston kautta kuvaamaan organisaation 
toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamista entistä paremmin. (Niira-
nen ym. 2005, 29 – 30.) 
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3.1 Tasapainoinen onnistuminen 
 
Määttä ja Ojala esittelivät tasapainoisen onnistumisen käsitteen kirjassaan ”Tasapai-
noisen onnistumisen haaste: Johtaminen julkisella sektorilla ja Balanced Scorecard”. 
Tasapainoinen onnistuminen on Balanced Scorecard -mallin ja erilaisten hankkeiden 
pohjalta kehitetty julkisen toiminnan strategiaperustan ja strategian laadinnan, toteut-
tamisen ja arviointiprosessin viitekehys. (Määttä & Ojala 1999, 50.) 
 
Julkisen sektorin tasapainoisen onnistumisen malli eroaa alkuperäisestä tasapainotetun 
mittariston mallista monilta osin (TAULUKKO 1.). Yksityisen sektorin tasapainotettu 
mittaristo perustuu organisaation visioon ja strategiaan. Julkisen sektorin tasapainoi-
sessa onnistumisessa vision lisäksi myös organisaation toiminta-ajatus muodostaa stra-
tegiaperustan. Yksityisen sektorin tasapainotetussa mittaristossa yleisimpinä näkökul-
mina käytetään talous-, asiakas-, prosessi- ja oppimisnäkökulmia. Julkisella sektorilla 
näkökulmat valitaan siten, että ne perustuvat julkisen sektorin tuloksellisuuskäsitteis-
töön sekä käsitykseen laadusta ja henkilöstön työkyvystä julkisen sektorin kilpailuky-
kytekijöinä. Julkisella sektorilla keskeisimpänä on yleensä vaikuttavuuden näkökulma. 
Tasapainoinen onnistuminen sisältää sekä strategian laadinnan sekä etenemisen arvi-
oinnin. Mallin toiminnallistaminen eli käytäntöön vieminen tapahtuu pääosin vuosit-
taisen talousarvio- ja tilinpäätösprosessin sekä pitkäjänteisemmän talous- ja toiminta-
suunnitelman kautta (Määttä & Ojala 1999, 52.) 
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TAULUKKO 1. Balanced Scorecardin ja tasapainoisen onnistumisen perusläh-
tökohdat. (Määttä & Ojala 1999, 51) 
 
 
Määtän ja Ojalan (1999, 55 - 66) mukaan tasapainoisen onnistumisen prosessiin kuu-
luu seuraavat vaiheet: 
1. Toiminta-ajatuksen täsmentäminen ja vision luominen 
2. Strategisten näkökulmien valinta 
3. Kriittisten menestystekijöiden tunnistaminen 
4. Arviointikriteerien määrittely 
5. Tulostavoitteiden asettaminen 
6. Strategisen vastuun määrittely 
7. Tasapainotus 
 
Tasapainoisen onnistumisen mallissa strategiaa rakennetaan toiminta-ajatuksesta ja 
visiosta seuraavien näkökulmien kautta: 
- Poliittisen päätöksentekijän, kansalaisen ja asiakkaan näkökulma (yhteiskun-
nallinen ja/tai asiakasvaikuttavuus) 
- Resurssien hallinnan näkökulma (resurssit ja talous) 
- Organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden näkökulma (prosessit ja rakenteet) 
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- Työyhteisön ja henkilöstön näkökulma (uudistuminen ja työkyky) 
 
3.2 Tasapainotetun mittariston käyttö 
 
Kuntaliiton (2007) mukaan tasapainotettua mittaristoa hyödyntää noin 37 prosenttia 
Suomen kunnista. Vuoden 2007 kuntien määrän perusteella tämä tarkoittaa 154 kun-
taa. Käyttäjien osuus on tällä hetkellä todennäköisesti suurempi. Tasapainotetun mitta-
riston käyttäminen on yleisempää suurissa kunnissa. Myös mallia hyödyntävistä kun-
tayhtymistä suurin osa on isoja yli kymmenen kunnan kuntayhtymiä. Tasapainotettua 
mittaristoa soveltavat esimerkiksi Savonlinnan kaupunki, Vantaan kaupunki, Hausjär-
ven kunta ja Laihian kunta. Kaupunkien ja kuntien lisäksi julkisella sektorilla mallia 
käyttävät myös monet muut organisaatiot, kuten esimerkiksi valtionvarainministeriö, 
puolustusministeriö, rajavartiolaitos ja Oulun yliopistollinen sairaala. (Määttä & Ojala 
1999, 87 - 101; Kuntaliitto 2009.) 
 
Tasapainotettu mittaristo Oulun yliopistollisessa sairaalassa 
 
Sari Nevakivi (2006) on tutkinut tarkemmin tasapainotettua mittaristoa Oulun yliopis-
tollisessa sairaalassa. Nevakivi käsitteli Pro Gradu –tutkielmassaan tuloskortin käyt-
töönottoprosessia Oulun yliopistollisessa sairaalassa kahden tulosyksikön ja kes-
kushallinnon kokemuksiin pohjautuen. 
 
Nevakiven (2006, 53 – 54, 59) mukaan Oulun yliopistollisen sairaalan tuloskortin 
käyttöönottoprosessin aikana ylin johto ja johto olivat sitoutuneet tuloskorttiin vahvas-
ti. Henkilöstön osalta sitoutuminen oli vaihtelevaa riippuen tulosyksiköstä. Haastatel-
tujen henkilöstön edustajien mukaan he eivät useinkaan olleet tietoisia tuloskortista. 
 
Nevakivi (2006, 63 – 64) kirjoittaa, että tasapainotettu mittaristo on tuonut johtami-
seen uutta näkemystä eri näkökulmien kautta. Myös tavoitteellisuus ja toteutumisen 
seuranta on lisääntynyt. Mittaristo on tuonut johtamiseen lisää jäntevyyttä ja selkeyttä-
nyt toimintaa. Lisäksi mittaristo on koettu hyväksi organisaation keskinäisessä keskus-
telussa ja vastuualueiden välisissä työryhmissä. 
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Keskeisinä tuloskortin käyttöönottoprosessin kehittämisehdotuksina olisi haastateltu-
jen henkilöiden mielestä resursointi sekä henkilöstön sitoutuminen. Haastateltujen 
mielestä prosessiin olisi pitänyt kohdistaa enemmän resursseja. Nyt henkilöstö joutui 
käyttöönottoprosessin aikana tekemään paljon työtä tuloskortin eteen ja samalla hoi-
tamaan normaalit työtehtävänsä. Tällä oli osittain varmasti vaikutusta myös henkilös-
tön sitoutumiseen. Haastatellut olivat myös sitä mieltä, että henkilöstön sitoutumista 
tulisi parantaa. Tämä voisi tapahtua esimerkiksi johdon aktiivisemmin tuloskortin seu-
rannan ja kommentoinnin sekä niin sanottujen tukihenkilöiden kautta. Haastateltavat 
toivat lisäksi esille, että käyttöönottoprosessin valmistumisen jälkeen tuloskorttiin 
liittyvät asiat olivat jääneet taka-alalle. (Nevakivi 2006, 55, 65–66.) 
 
3.3 Tasapainotetun mittariston käyttäjätyypit kunnissa 
 
Antti Rautiainen (2008) on tutkinut tasapainotetun mittariston tyypillisiä käyttötapoja 
Suomen kunnissa. Karkeasti ottaen tasapainotetun mittariston käyttäjinä kunnat voi-
daan jakaa rationaaliseen suuntaukseen ja institutionaaliseen suuntaukseen. Tämä tar-
koittaa sitä, että osa kunnista käyttää tasapainotettua mittaristoa enemmän järkiperäi-
sistä syistä johtuen ja osa taas enemmänkin esimerkiksi lainsäädännön ja muiden kun-
tien esimerkin velvoittamana. Tutkimuksensa perusteella Rautiainen on luonut viisi 
yleisintä tasapainotetun mittariston käyttäjätyyppiä: rationaaliset suoritusmittaajat, 
rationaaliset BSC-suurkäyttäjät, institutionaaliset seuraajat, normatiiviset kamppailijat 
ja BSC-luottavaiset testaajat (TAULUKKO 2.). (Rautiainen 2008, 16.) 
 
TAULUKKO 2. Tasapainotetun mittariston käyttäjätyyppien yleisyys. (Rautiai-
nen 2008, 16.) 
Käyttäjätyyppi-kategoria Osuus vastaajista 
1. Rationaaliset suoritusmittaajat 16,2 % 
2. Rationaaliset BSC-suurkäyttäjät 10,8 % 
3. Institutionaaliset seuraajat 13,5 % 
4. Normatiiviset kamppailijat   8,1 % 
5. BSC-luottavaiset testaajat 13,5 % 
Yhteensä 62,1 % 
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Rationaaliset suoritusmittaajat luottavat suoritusmittauksien tarjoamiin mahdollisuuk-
siin. Tasapainotettua mittaristoa ei koeta erityisen sopivaksi, joten sitä ei käytetä pal-
jon. Suoritusmittauksen uskotaan yleisesti parantavan toimintaa, joten tasapainotetun 
mittariston käyttöä aiotaan lisätä. Rationaaliset suoritusmittaajat eivät juuri kokeneet 
institutionaalisia paineita. (Rautiainen 2008, 16.) 
 
Rationaaliset BSC-suurkäyttäjät käyttävät tasapainotettua mittaristoa paljon ja kokevat 
sen hyväksi. Mittariston käyttöönotto oli helppoa ja käyttö sujuu hyvin. Ryhmä ei tun-
ne vaihtoehtoisia mittareita kovin hyvin. Ryhmä ei juuri koe institutionaalisia paineita 
tasapainotetun mittariston käytölle. (Rautiainen 2008, 16.) 
 
Institutionaaliset seuraajat kokevat naapurikuntien ja isojen kuntien tasapainotetun 
mittariston käytön luovan paineita omalle mittariston käytölle. Lisäksi paineita koe-
taan tulevan myös lainsäädännöstä. (Rautiainen 2008, 16.) 
 
Normatiivisten kamppailijoiden kohdalla kuvastuu normatiiviset paineet, mutta myös 
syyt paineiden korostumiselle. Huonon talousnäkymän ja heikon aiemman suoritus-
mittauksen johdosta on päädytty siihen, että tasapainotettu mittaristo on otettu käyt-
töön. (Rautiainen 2008, 16.) 
 
BSC-luottavaisten testaajien kohdalla korostuu luottamus tasapainotettuun mittaris-
toon. Käyttäjätyyppi ei tunne vaihtoehtoja, mutta on siitä huolimatta vakuuttunut, että 
tasapainotettu mittaristo parantaa toimintaa. Käyttäjätyyppi ei käytä tasapainotettua 
mittaristoa paljon eikä aio lisätä sen käyttöä. (Rautiainen 2008, 16.) 
 
3.4 Johtaminen ja tuloskulttuuri julkisella sektorilla 
 
Salmisen (2008, 14) mukaan ”julkisen toiminnan johtaminen on vaikuttamista, val-
lankäyttöä ja päätöksentekoa. Johtaminen on myös yhteisen tavoite- ja arvoperustan 
aktiivista luomista organisaatiolle ja jatkuvaa työtä yhteisesti asetettujen tavoitteiden 
saavuttamiseksi. Johto päättää toimintastrategioista ja pyrkii sitouttamaan henkilöstön 
niihin. Johtajien tehtäviin kuuluu koordinoida, kontrolloida ja motivoida henkilöstöä.” 
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Julkisen toiminnan johtaminen muuttuu ja kehittyy koko ajan. Tällä hetkellä Suomes-
sa vallitsevana johtamisen ajattelutapana on tulosjohtaminen, jota voidaan pitää suo-
malaisena versiona niin sanotusta uudesta julkisjohtamisesta. Tulosjohtamisen lisäksi 
käytetään jonkin verran myös laatujohtamista (TAULUKKO 3.). Salmisen (2008, 92) 
mukaan ”tulosjohtaminen on toimintatapa, ajattelumalli tai tekniikka, joka perustuu 
organisaatiossa asetettuihin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen tuloksellisen toimin-
nan avulla. Tulokset johdetaan asetetuista tehtävistä ja päämääristä organisaatio- ja 
yksilötasolla. Tuloksellisuutta kehitetään neuvottelu- ja sopimusjärjestelyin, motivoin-
ti- ja palkitsemisjärjestelmin ja arviointi- ja valvontamekanismein.” Tulosjohtamisen 
synonyymina käytetään usein käsitettä tavoitejohtaminen. (Salminen 2008, 92 - 94.) 
 
TAULUKKO 3. Tulosjohtaminen ja laatujohtaminen. (Salminen 2008, 96.) 
 Tulosjohtaminen Laatujohtaminen 
Kulttuurillinen tavoite Tuloskulttuuri 
 
Laatukulttuuri 
Toiminnan keskeinen 
tavoite 
Tulostavoitteiden saavut-
taminen 
Laadun jatkuva kehittämi-
nen ja varmistus 
Toiminnan aikajänne Tuloksellinen toiminta 
useiden vaiheiden kautta 
Pitkän aikavälin tavoittei-
den ja muutosten toteutta-
minen 
 
Asiakkaan asema Tärkeä muttei hallitseva 
 
Toiminnan lähtökohta 
Strategia Tuloksellinen toiminta 
annetuissa raameissa 
 
Pitkän aikavälin muutos 
Tulospalkkaus Kyllä 
 
Ei 
Keinot Tulosmittaus 
Tulossopimukset 
Systemaattinen laadun 
tarkkailu 
Laaturyhmät 
Henkilökunnan osallistu-
minen laadun parantami-
seen 
 
Tuloskulttuurin kielessä ja käytännössä on erotettava kaksi eri käsitettä: tulosohjaus ja 
tulosjohtaminen. Tulosjohtamisella tarkoitetaan julkisen organisaation sisäistä johta-
misprosessia, johon kuuluu päätökset, koordinointi ja sopiminen. Prosessin tavoitteena 
on tuloksellinen toiminta. Tulosohjauksella taas tarkoitetaan tavoitteita sekä niiden 
asettamista ja saavuttamista. Salmisen (2008, 94) mukaan ”julkiset organisaatiot aset-
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tavat tavoitteita, esittävät resurssivaatimuksia ja osoittavat keinoja tavoitteiden saavut-
tamiseksi.” Esimerkiksi kunnallispolitiikassa tulosohjaus näkyy siten, että kunnanval-
tuustot asettavat kunnan toiminnalle tiettyjä tavoitteita ja kunnan virkamiehet ja luot-
tamushenkilöt miettivät, kuinka tavoitteet saavutetaan. (Salminen 2008, 94.) 
 
Julkisissa organisaatioissa toiminnan ja johtamisen kehittämiseen liittyy hyvin pitkälti 
tehokkuus. Toiminnan ja johtamisen kehittämisessä on yleensä kysymys organisaation 
tehokkuuden parantamisesta, joka voi olla esimerkiksi suorituskyvyn kehittämistä, 
tavoitteiden saavuttamista, parempien tulosten tai tuotosten aikaansaamista tai laadul-
lisuuden kehittämistä. Tasapainotettu mittaristo on julkisella sektorilla johtamisen, 
strategiatyön ja toiminnan kehittämisen työväline, jonka avulla organisaatio pyrkii 
visiotaan ja toiminta-ajatustaan kohti. (Niiranen ym. 2005, 27; Salminen 2008, 114.) 
 
4 SAVONLINNAN KAUPUNGIN TAVOITEOHJAUSJÄRJESTELMÄN 
PROSESSI 
 
Savonlinnan kaupunki alkoi vuonna 2006 suunnitella isoja uudistuksia kaupungin oh-
jausjärjestelmän, kaupungin organisaation sekä konsernirakenteen ja -ohjauksen kehit-
tämiseksi. Tarkoituksena oli, että kaupunki ottaa ensin käyttöön tavoiteohjausjärjes-
telmän, jossa sovelletaan tasapainotettua mittaristoa. Myöhemmässä vaiheessa kau-
punki siirtyisi käyttämään niin sanottua tavoiteorganisaatio -mallia. Osana organisaa-
tiorakenteen uudistamista myös Savonlinnan kaupungin hallintosääntö uudistettaisiin. 
Keskeinen syy ohjausjärjestelmän uudistamiselle ja kehittämiselle oli tulevan uuden 
organisaatiorakenteen asettamat vaatimukset. (Muukkonen 2009b; Savonlinnan kau-
punginhallitus 2006; Savonlinnan kaupunginvaltuusto 2007a.) 
 
Ennen tavoiteohjausjärjestelmää Savonlinnan kaupunki käytti ohjauksessaan niin sa-
nottua raamibudjetointia. Tämä tarkoittaa sitä, että kaupunginvaltuusto päätti talousar-
viossa toimialojen käytettävissä olevat määrärahat ja toimialat päättivät asetettujen 
määrärahojen puitteissa toimintojen ja palveluiden järjestämisestä. Raamibudjetointi 
antoi toimialoille tavoiteohjausjärjestelmään verrattuna vapaammat mahdollisuudet 
rahojen käytön suhteen. (Muukkonen 2009b.) 
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4.1 Tavoiteohjausjärjestelmään siirtyminen 
 
Savonlinnan kaupunginhallitus päätti kokouksessaan 6.11.2006, että kaupunki ottaa 
käyttöön tavoiteohjausjärjestelmän, jossa hyödynnetään soveltuvin osin tasapainotet-
tua mittaristoa eli Balanced Scorecardia. Kokouksessa päätettiin tavoiteohjausjärjes-
telmän käyttöönoton aikataulu. Aikataulun mukaan järjestelmän tuli olla valmiina 
1.1.2008 alkaen. Hankkeelle nimettiin ohjausryhmä, jonka vastuulla oli valmistella 
hanketta. Ohjausryhmä koostui kaupungin johtoryhmästä, kaupunginhallituksen pu-
heenjohtajistosta sekä valtuuston puheenjohtajasta. Toimialajohtajien vastuulle annet-
tiin prosessin tiedottaminen ja vetäminen omalla toimialallaan. Lisäksi kokouksessa 
päätettiin, että Savonlinnan kaupungin verkkosivuille luodaan osio, josta on mahdol-
lista seurata prosessin etenemistä. (Savonlinnan kaupunginhallitus 2006.) 
 
Ohjausryhmä järjesti joulukuussa 2006 koulutustilaisuuden kaupunginvaltuustolle ja 
esimiestehtävissä toimiville henkilöille. Tilaisuudessa luennoitsijoina olivat kaupun-
ginjohtaja Janne Laine ja konsultti Hannu Räsänen Yritystaito Oy:stä. Tämän jälkeen 
ohjausryhmä perehtyi Savonlinnan seutua koskeviin palvelu- ja rekrytointitarpeita 
koskeviin ennusteisiin ja ryhtyi laatimaan luonnosta Savonlinnan kaupungin uudeksi 
kaupunkistrategiaksi. Toimialajohtajat laativat jokaiselle toimialalle uudet kaupunki-
strategian kanssa yhteensopivat tuloskortit. Elokuussa ohjausryhmä käsitteli kaupunki-
strategian kaupunginhallitukselle esitettävää luonnosta. Kaupunginvaltuusto hyväksyi 
tavoiteohjausjärjestelmän pohjana toimivan kaupunkistrategian kokouksessaan 
3.9.2007. (BSC-ohjausryhmä 2007; Savonlinnan kaupunginvaltuusto 2007b.) 
 
Savonlinnan kaupungin henkilöstö osallistui tavoiteohjausjärjestelmän ja kaupunki-
strategian valmisteluun yhteistyötoimikunnan kautta. Yhteistyötoimikunta koostuu 
sekä työnantajan että työntekijöiden edustajista. Yhteistyötoimikunta osallistui asioi-
den valmisteluun antamalla lausuntoja valmistelun eri vaiheissa. (Muukkonen 2009a.) 
 
Savonlinnan kaupungin visiona on, että ”Savonlinna on vetovoimainen Saimaan saa-
riston keskuskaupunki, jossa ihmisen on hyvä elää”. Savonlinnan kaupunki valitsi 
tavoiteohjausjärjestelmän näkökulmiksi palvelun, talouden, toimintajärjestelmien ja 
henkilöstön näkökulmat. Savonlinnan kaupungin näkökulmat ovat hyvin samansuun-
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taisia tasapainoisen onnistumisen mallissa ehdotettujen näkökulmien kanssa 
(TAULUKKO 4.). (Laine 2006; Savonlinnan kaupunginvaltuusto 2007c.) 
 
TAULUKKO 4. Näkökulmien vertailua. (mukaillen Määttä & Ojala 1999, 53) 
Näkökulmien vertailua 
  
Tasapainoisen onnistumisen malli Savonlinnan kaupunki 
  
Päätöksentekijä, kansalainen, asiakas 
(vaikuttavuus) 
Palvelu 
Resurssien hallinta Talous 
Organisaation suorituskyky ja toimivuus Toimintajärjestelmät 
Työyhteisö ja henkilöstö Henkilöstö 
 
Savonlinnan kaupungin organisaatiossa on neljä toimialaa: keskushallinnon toimiala, 
sivistystoimiala, tekninen toimiala ja perusturvan toimiala. (KUVIO 3.) Toimialat ovat 
kaupungin organisaation osia, jotka jakautuvat pienempiin tulosvastuullisiin yksiköi-
hin eli tulosalueisiin. Tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönoton yhteydessä jokaiselle 
toimialalle määriteltiin kaupungin vision ja strategian pohjalta strategiset tavoitteet, 
kriittiset menestystekijät, mittarit ja tulostavoitteet.  
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KUVIO 3. Savonlinnan kaupungin hallinto-organisaatio vuonna 2008. (Savon-
linnan kaupunki 2009.) 
 
 
4.2 Tavoiteohjausjärjestelmä teknisen toimialan näkökulmasta 
 
Vuoden 2008 alusta lähtien Savonlinnan kaupungin tekninen toimiala on jaettu kym-
meneen tulosalueeseen: hallintopalvelut, kunnallistekniset palvelut, mittaus- ja kartas-
topalvelut, kaupunkisuunnittelupalvelut, maankäyttö-, metsätila- ja satamapalvelut, 
pelastustoimipalvelut, asuntotoimipalvelut, tiepalvelut, rakennusvalvontapalvelut ja 
ympäristönsuojelupalvelut. Jokaiselle tulosalueelle on nimetty tilivelvollinen henkilö, 
joka on vastuussa omasta tulosalueestaan. Tilivelvolliset henkilöt ovat vastuussa oman 
tulosalueensa tavoitteiden toteutumisesta ja raportoivat säännöllisesti esimiehilleen ja 
kaupungin johdolle strategisten tavoitteiden ja taloudellisen tilanteen sen hetkisestä 
tilanteesta. (Savonlinnan kaupunki 2009.) 
 
Tarkasteltaessa tavoiteohjausjärjestelmää on luontevinta keskittyä tutkimaan asiaa 
talousarvion ja tilinpäätöksen kautta, koska järjestelmän toiminnallistaminen tapahtuu 
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hyvin pitkälti niiden kautta. Teknisen toimialan osalta talousarviossa ja tilinpäätökses-
sä on ensimmäisenä toimialan tuloskortti, josta löytyy toimialan strategiset päämäärät 
(LIITE 2.). Strategiset päämäärät on määritelty kaupunginvaltuuston hyväksymässä 
strategiassa. Jokaista strategista päämäärää kohden on tuloskortissa myös kriittiset 
menestystekijät, mittarit ja tavoitetasot sekä tilinpäätöksessä myös päämäärän toteu-
tuminen vuoden loppuun mennessä. 
 
Toimialan tuloskortin jälkeen talousarviossa ja tilinpäätöksessä on tulosaluekohtaiset 
toteutumisarviot tai –vertailut (LIITE 3.). Näissä on mainittu taloudellisina lukuina 
toimintatuotot, toimintakate, suunnitelmapoistot sekä ali- tai ylijäämä. Taloudellisten 
lukujen lisäksi jokaisella tulosalueella on erilaisia omia mittareita, joilla mitataan toi-
minnan onnistumista ja tuloksellisuutta. Taloudellisten lukujen ja eri mittareiden li-
säksi tilinpäätöksessä on arvioitu myös sanallisesti tulosalueen toimintaa. 
 
Savonlinnan kaupungin teknisen toimialan tuloskortissa on käsitelty monipuolisesti 
strategiassa määriteltyjä päämääriä. Tuloskortista löytyy päämäärät ja mittarit jokai-
seen valittuun näkökulmaan. Mittareissa on huomioitu taloudellisten asioiden lisäksi 
hyvin myös laadullisia seikkoja. Strategisia päämääriä ja niihin liittyviä mittareita on 
määrällisesti melko paljon. 
 
Savonlinnan kaupungin teknisen toimialan tulosalueiden mittarit ovat hyvin perinteisiä 
teknisen alan mittareita. Yleisimpinä mittareina tulosalueilla käytetään taloudellisia 
mittareita sekä erilaisia suoritteiden määrää ilmaisevia tai suoritteiden määrästä joh-
dettuja mittareita. Palveluiden laadun, vaikuttavuuden ja kustannusvaikuttavuuden 
mittareita on tulosalueilla käytössä todella vähän. Teknisen toimialan tulosalueiden 
mittareita ovat esimerkiksi:  
- nettomenot / asukas 
- nettotulot / asukas 
- suoritteen kappalemäärä 
- hoidettavat tiet (kilometriä) 
- biojäte (tonnia) 
- käyttöaste (%) 
(Savonlinnan kaupunki 2009.) 
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 
 
Opinnäytetyöni tutkimusosa on laadullinen eli kvalitatiivinen. Tutkimusmenetelmänä 
käytän teemahaastattelua. Opinnäytetyöni tutkimusosan tavoitteena on selvittää haas-
tatteluiden avulla Savonlinnan kaupungin teknisen toimialan esimiesten kokemuksia 
tavoiteohjausjärjestelmästä, sen käyttöönottoprosessista ja vaikutuksista johtamiseen 
ja esimiestyöhön. 
 
Opinnäytetyöni päätutkimuskysymyksenä on, millaisia kokemuksia Savonlinnan kau-
pungin teknisen toimialan esimiehillä on tavoiteohjausjärjestelmästä. Päätutkimusky-
symykseen liittyy seuraavat alakysymykset: 
- Miten tavoiteohjausjärjestelmä on vaikuttanut työhön? 
- Miten tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessi onnistui? 
- Miten tavoiteohjausjärjestelmää tulisi kehittää? 
 
5.1 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu 
 
Laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa.  Siinä suositaan ihmistä 
tiedon keruun välineenä. Täydentävän tiedon hankinnassa voidaan käyttää myös erilai-
sia lomakkeita tai testejä. Laadullisen tutkimuksen toteuttamisessa käytetään usein 
metodeja, joissa tutkittavien näkökulmat ja ajatukset tulevat esille. Tällaisia metodeja 
ovat esimerkiksi teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhmähaastattelut sekä 
erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. Tutkimuksen kohdejoukko 
tulee valita tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen avulla. (Hirsjärvi ym. 2000, 
165.) 
 
Tuomen & Sarajärven (2002, 87 - 88) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään 
muun muassa kuvaamaan ilmiöitä tai tapahtumia, ymmärtämään tietynlaista toimintaa 
tai antamaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmiölle. Laadullisessa tutkimuksessa on 
myös tärkeää, että niin sanotut tiedonantajat tietävät tutkittavasta ilmiöstä mahdolli-
simman paljon tai että heillä on kokemusta asiasta. Opinnäytetyössä on kerrottava, 
miten aineiston valinta on mietitty ja miten aineisto täyttää tarkoitukseen sopivuuden 
kriteerin. 
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Valitsin tutkimusmenetelmäksi teemahaastattelun, koska sen avulla on mahdollista 
saada syvällistä tietoa tutkimuskysymykseen liittyen. Teemahaastattelussa eli puoli-
strukturoidussa haastattelussa edetään keskeisten ja etukäteen valittujen teemojen ja 
tarkentavien kysymysten kautta. Tämä vapauttaa haastattelun suurilta osin tutkijan 
näkökulmasta ja samalla tuo tutkittavien äänen ja omat tulkinnat asioista esille. Haas-
tattelun teemojen järjestys voi vaihdella haastattelujen välillä, mutta tärkeintä on se, 
että teemat ovat kaikille haastateltaville samat. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 48; Tuomi 
& Sarajärvi 2002, 77 – 78.) 
 
Teemahaastattelussa pyritään löytämään merkityksellisiä vastauksia tutkimusongel-
man mukaisesti. Haastattelua varten etukäteen valittujen teemojen tulee perustua tut-
kimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta aiheesta jo tiedettyyn. Opinnäytetyössäni 
haastattelun kysymykset ja teemat (LIITE 1.) perustuvat Olven, Royn ja Wetterin 
(1998) sekä Toivasen (2001) kehittämiin tasapainotetun mittariston käyttöönottopro-
sessin malleihin. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 77 – 78.) 
 
5.2 Organisaatio ja tiedonantajat 
 
Valitsin tutkimuksen kohdeorganisaatioksi Savonlinnan kaupungin teknisen toimialan, 
koska se on sekä henkilömäärältään että tehtäviensä puolesta suuri toimiala. Teknisel-
tä toimialalta löytyy paljon eri henkilöitä erilaisista työtehtävistä, joten tutkimukseen 
on mahdollista saada riittävästi haastateltavia ja sitä kautta haastattelun tuloksia. Li-
säksi olen työskennellyt itse teknisellä toimialalla, joten organisaatio on minulle tuttu. 
 
Haastateltavina henkilöinä ovat kaupungin vuoden 2007 tilinpäätöksessä mainitut tek-
nisen toimialan tilivelvolliset henkilöt, jotka toimivat esimiestehtävissä. Heidän lisäk-
seen haastateltavana on teknisen toimialan talouspäällikkö, koska hän tuntee talousar-
vio- ja tilinpäätösprosessin sekä tavoiteohjausjärjestelmän hyvin. Haastateltavia henki-
löitä on yhteensä kymmenen. Tavoiteohjausjärjestelmä on ollut käytössä 1.1.2008 al-
kaen, joten haastateltavilla henkilöillä on jo hyvin kokemusta siitä. 
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5.3 Aineiston kerääminen ja analysointi 
 
Aloitin haastattelujen tekemisen ottamalla yhteyttä haastateltaviin henkilöihin. Lähetin 
haastateltaville sähköpostilla viestin, jossa esittelin itseni ja kerroin tutkimuksen ku-
lusta. Sähköpostin liitteenä oli myös haastatteluun liittyvät kysymykset ja teemat, jotta 
haastateltavilla olisi mahdollisuus tutustua niihin jo etukäteen. Kun sain haastatelta-
valta henkilöltä suostumuksen haastatteluun, niin sen jälkeen sovimme sopivan ajan-
kohdan haastattelua varten. Haastattelut tehtiin ajalla 9.6.2009 – 5.8.2009. Haastattelu-
jen tallentaminen tapahtui sanelukoneella. Haastattelujen jälkeen litteroin haastattelut 
sanelukoneelta tekstimuotoon tietokoneelle. 
 
Laadullisen aineiston käsittelyyn liittyy monia vaiheita. Keskeisiltä osiltaan aineiston 
käsittely on sekä analyysia että synteesiä. Analyysissa eritellään ja luokitellaan aineis-
toa, kun taas synteesissä pyritään luomaan kokonaiskuvaa ja esittämään tutkittava il-
miö uudessa perspektiivissä. Deyn (1993, 31) mukaan kvalitatiivisen aineiston analyy-
si on kolmivaiheinen prosessi, johon kuuluu olennaisina osina aineiston kuvaus, luo-
kittelu ja yhdistely (KUVIO 3.). (Hirsjärvi & Hurme 2004, 143 – 145.) 
 
 
KUVIO 3. Kvalitatiivinen analyysi kolmivaiheisena prosessina. (Hirsjärvi & 
Hurme 2004, 145) 
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Aineiston kuvailu on analyysin perusta. Kuvaileminen tarkoittaa sitä, että pyritään 
selvittämään esimerkiksi henkilöiden, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksia tai 
piirteitä. Kvalitatiivisten tutkimusten ongelmana on usein raportoinnin pituus. Tutki-
jan tulisikin miettiä kriittisesti jokainen yksityiskohta ja pohtia, että onko käsiteltävä 
seikka relevantti ilmiön ymmärtämiseksi. Kuvauksessa pysyttelevässä raportoinnissa 
törmätään usein myös ongelmaan, jossa tutkija käsittelee kaikkia yksityiskohtia merki-
tykseltään samantasoisina asioina. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 145 – 146.) 
 
Aineiston luokittelu luo kehyksen, jonka pohjalta haastatteluaineistoa voidaan myö-
hemmin tulkita sekä tarpeen mukaan yksinkertaistaa ja tiivistää. Luokittelu on välttä-
mätöntä, jos tarkoituksena on vertailla aineiston eri osia toisiinsa tai tyypitellä tapauk-
sia. Luokittelun pääkriteerinä on yleensä asetettu tutkimusongelma tai tutkimuskysy-
mys. Aineiston luokittelussa voidaan käyttää tarpeen mukaan myös seuraavia seikkoja: 
- tutkimusväline tai menetelmä 
- käsitteet tai luokittelut, joita käytetty aiemmin samaan aihetta koskevissa tut-
kimuksissa 
- teoriat ja teoreettiset mallit 
- aineisto itse 
- tutkijan mielikuvitus, intuitio 
(Hirsjärvi & Hurme 2004, 147 – 148.) 
 
Yhdistely tarkoittaa sitä, että luokkien esiintymisen välille pyritään löytämään sään-
nönmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Usein säännönmukaisuuksien lisäksi löytyy 
myös säännönmukaista vaihtelua ja muista poikkeavia tapauksia. Yhdistelyn tarkoi-
tuksena on ymmärtää käsiteltävää ilmiötä monipuolisesti ja kehittää sellainen teoreet-
tinen näkökulma tai malli, johon haastattelun luokiteltu aineisto voidaan sijoittaa. 
(Hirsjärvi & Hurme 2004, 149 – 150.) 
 
Aineistolähtöinen sisällönanalyysi 
 
Aineiston analysoinnissa käytän menetelmänä aineistolähtöistä sisällönanalyysia. Si-
sällönanalyysi on tekstianalyysia, jonka avulla on tarkoituksena saada tutkittavasta 
ilmiöstä kuvaus tiiviissä ja yleisessä muodossa. Grönforsin (1982, 161) mukaan näin 
on mahdollista järjestää kerätty aineisto johtopäätösten ja pohdinnan tekemistä varten. 
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Sisällönanalyysissa on siis muistettava, että kirjoittaja ei tyydy pelkästään kuvailemaan 
analyysiaan, vaan muistaa tehdä analyysin pohjalta myös mielekkäitä johtopäätöksiä. 
Opinnäytetyössäni sisällönanalyysin aineistona on haastattelumateriaalista litteroitu 
tekstiaineisto. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 105.)  
 
Haastattelujen litterointi tapahtui siten, että kirjoitin haastattelut tarkasti tekstimuotoon 
tietokoneelle. Litterointivaiheessa jätin haastatteluista pois sellaiset asiat, jotka eivät 
varsinaisesti tarkoita mitään, esimerkiksi lauseiden välissä olleet erilaiset hyminät ja 
muminat. Litterointivaiheen jälkeen kuuntelin vielä kaikki haastattelunauhat, vertasin 
niitä litteroituun tekstiin ja tarkistin, että litterointi oli tapahtunut varmasti oikein. 
 
Aineistolähtöiseen sisällönanalyysiin kuuluu karkeasti ottaen kolme vaihetta: aineiston 
redusointi eli pelkistäminen, aineiston klusterointi eli ryhmittely ja abstrahointi eli 
teoreettisten käsitteiden luominen. Aineiston pelkistäminen tarkoittaa sitä, että tutki-
muksen aineistosta karsitaan epäolennaiset asiat pois käyttämällä tutkimustehtävää 
ohjenuorana. Pelkistäminen voi tapahtua litteroimalla tai koodaamalla tutkimuksen 
kannalta oleelliset ilmaukset. Aineiston ryhmittely tarkoittaa Tuomen ja Sarajärven 
(2002, 112) mukaan sitä, että ”aineistosta koodatut alkuperäisilmaukset käydään läpi 
tarkasti ja aineistosta etsitään samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia käsit-
teitä. Samaa asiaa tarkoittavat käsitteet ryhmitellään ja yhdistellään luokaksi sekä ni-
metään luokan sisältöä kuvaavalla käsitteellä.” Abstrahointi tarkoittaa sitä, että ryhmit-
telyn pohjalta edetään alkuperäisen materiaalin ilmauksista teoreettisiin käsitteisiin 
yhdistelemällä luokituksia ja sitä kautta edetään johtopäätöksien tekemiseen. (Tuomi 
& Sarajärvi 2002, 110 - 114.) 
 
Litteroinnin jälkeen tutustuin haastattelumateriaalista litteroituihin tekstiaineistoihin 
huolellisesti. Tämän jälkeen koodasin haastattelumateriaalista tutkimuksen kannalta 
oleelliset ilmaukset. Koodaamisen jälkeen ryhmittelin koodatut ilmaukset ja pyrin 
löytämään niille yhteisen käsitteen. 
 
5.4 Luotettavuus ja eettisyys 
 
Haastateltavia henkilöitä piti alun perin olla kymmenen. Haastatteluvaiheessa sain 
tehtyä viisi haastattelua. Yksi viidestä haastatellusta henkilöistä vastasi haastattelukut-
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sun liitteenä oleviin kysymyksiin kirjallisesti sähköpostin välityksellä. Asiaa mietit-
tyäni päätin hyväksyä vastaukset, koska ne olivat hyvin kattavat. Vastaukset on analy-
soitu muun aineiston mukana aineistolähtöisen sisällönanalyysin avulla. 
 
Tutkimuksen luotettavuutta olisi parantanut se, jos haastateltuja henkilöitä olisi ollut 
enemmän. Tämä olisi tuonut tutkimukseen laajemman aineiston, jonka pohjalta tulok-
siin olisi saanut lisää syvyyttä. Monista yrityksistä huolimatta en saanut enempää osal-
listujia haastatteluun. Tämä johtuu todennäköisesti ainakin osittain siitä, että vuoden 
2008 alusta lähtien tulosaluejakoa tiivistettiin ja tästä johtuen myös tulosalueiden tili-
velvollisia henkilöitä on vähemmän kuin vuonna 2007. Tutkimukseen alun perin 
suunnittelemani haastateltavien joukko perustui vuoden 2007 tulosaluejakoon. 
 
Eettisyys on huomioitu opinnäytetyössäni siten, että haastateltaville on kerrottu tark-
kaan sekä sähköpostitse lähetetyn haastattelupyynnön yhteydessä että haastattelujen 
aluksi työn tavoitteet, aineiston kerääminen ja erityisesti aineiston hyödyntäminen 
tutkimuksessa ja siihen liittyvä luottamuksellisuus. Kerroin haastateltaville, että haas-
tattelujen aineistoa tutkin ainoastaan minä ja että tutkimuksen tulokset esitetään työs-
säni siten, ettei tuloksia voi yhdistää keneenkään yksittäiseen haastateltavaan. 
 
 
6 ESIMIESTEN KOKEMUKSET TAVOITEOHJAUSJÄRJESTELMÄSTÄ 
JA KÄYTTÖÖNOTTOPROSESSISTA 
 
Tässä luvussa käydään läpi opinnäytetyöni tutkimusosan tuloksia. Luku on jaettu nel-
jään osaan: hyödyt ja haitat, käyttöönottoprosessi, kehittämisehdotukset ja muut huo-
miot. 
 
6.1 Hyödyt ja haitat 
 
Haastateltujen henkilöiden mielestä tavoiteohjausjärjestelmä on lisännyt hallintoon 
liittyviä työtehtäviä ja raportointia paljon. Työmäärän kasvusta huolimatta raportoin-
nin lisääntymistä pidettiin myönteisenä asiana, esimerkiksi laman ja Savonlinnan kau-
pungin tämänhetkisen taloudellisen tilanteen johdosta. Raportoinnin ansiosta virka-
miehet ja luottamushenkilöt pysyvät paremmin tilanteen tasalla. Osan mielestä tavoi-
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teohjausjärjestelmän hyötyjä ovat myös johtamisen selkeytyminen, yhteistyön parane-
minen eri toimialojen ja tulosalueiden kesken ja se, että tavoiteohjausjärjestelmän 
myötä on mahdollista keskittyä paremmin olennaisiin päämääriin ja asioihin. 
 
Keskeisimpänä tavoiteohjausjärjestelmän haittana haastatellut pitivät sitä, että kau-
pungin strategian pohjalta asetetut tavoitteet ja niitä varten varatut resurssit eivät ole 
tasapainossa keskenään. Resursseilla tarkoitetaan pääasiassa rahallisia resursseja, mut-
ta joiltakin osin kyseessä on myös henkilöstöresurssit. Esimerkkinä käytettiin Savon-
linnan kaupungin vuoden 2009 tilannetta. Talousarvioon verrattuna määrärahoja on 
leikattu vuoden 2009 aikana jo kahteen kertaan, mutta asetettuja tavoitteita ei ole muu-
tettu. Tämä johtaa usein sellaiseen tilanteeseen, että pienemmillä resursseilla ei ole 
mahdollista päästä alun perin aiottuihin tavoitteisiin. Näin ollen esimerkiksi määrära-
hoja tulisi lisätä tai vaihtoehtoisesti muuttaa tavoitteita vastaamaan käytössä olevia 
määrärahoja. Osa haastatelluista toi myös esille sen, että kaupungin strategian mukai-
nen teknisen toimialan tuloskortti on tällä hetkellä todella laaja ja sisältää ehkä liian-
kin paljon strategisia päämääriä ja niiden pohjalta laadittuja mittareita. 
 
Osa haastatelluista oli sitä mieltä. että tällä hetkellä on vielä liian aikaista tarkastella 
tavoiteohjausjärjestelmän hyviä ja huonoja puolia, koska järjestelmän käyttöönotto-
vaihe on vielä joiltakin osin käynnissä. Tavoiteohjausjärjestelmän hyödyt ja haitat 
tulevat paremmin esille vasta pidemmän käytön jälkeen. 
 
6.2 Käyttöönottoprosessi 
 
Haastateltujen mielestä tietoa jaettiin riittävästi tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönot-
tovaiheessa. Myös koulutusta järjestettiin riittävästi. Haastateltujen mielestä he ovat 
sisäistäneet tavoiteohjausjärjestelmän ajatukset hyvin. Teknisen toimialan koko orga-
nisaatiossa tiedon omaksuminen käyttöönottoprosessin aikana on ollut vaihtelevaa. 
Osa haastatelluista toi esille, että lisäkoulutuskin voisi olla paikallaan. 
 
Lähes kaikki haastatellut henkilöt olivat sitä mieltä, että teknisen toimialan tavoitteet 
ja mittarit löytyivät helpommin ja selkeämmin kuin esimerkiksi sivistystoimialalla tai 
perusturvan toimialalla. Teknisen toimialan tavoitteet ja mittarit koettiin enemmän 
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materiaalisiksi, kun taas perusturvan toimialan tavoitteet ja mittarit koettiin ihmislä-
heisemmiksi. 
 
Sitoutumisesta haastatellut olivat sitä mieltä, että ylin johto on sitoutunut tavoiteoh-
jausjärjestelmään hyvin. Haastateltujen mielestä esimiesten sitoutuminen on toteutunut 
suurimmaksi osaksi hyvin. Työntekijöiden ja osan esimiesten sitoutumisen taso ei ole 
vielä riittävän hyvä. Syynä työntekijöiden ja joidenkin esimiesten jopa skeptiseen suh-
tautumiseen tavoiteohjausjärjestelmää kohtaan on haastateltujen mielestä se, että mo-
net ovat tehneet pitkän työuran kaupungin palveluksessa. Uran aikana he ovat nähneet 
monia erilaisia järjestelmiä ja uudistuksia. Näin he suhtautuvat epäilevästi tavoiteoh-
jausjärjestelmään ja pohtivat, että onko se vain väliaikainen kokeilu. 
 
Useat haastatelluista olivat sitä mieltä, että myös kaupunginvaltuutettujen ja muiden 
luottamushenkilöiden sitoutumisessa tavoiteohjausjärjestelmään olisi vielä parannetta-
vaa. Tässäkin kohdassa esimerkkinä käytettiin sitä, että nykyisellään asetetut tavoitteet 
ja tavoitteisiin varatut resurssit eivät ole tasapainossa. Osa haastatelluista piti myös 
todennäköisenä, että luottamushenkilöt eivät ole vielä ehtineet sisäistää Savonlinnan 
kaupungin laajaa strategiaa ja tavoiteohjausjärjestelmän periaatteita. 
 
6.3 Kehittämisehdotukset 
 
Kaikki haastatellut henkilöt olivat sitä mieltä, että henkilöstön sekä luottamushenki-
löiden sitoutumisastetta tulisi lisätä. Tämä voisi tapahtua esimerkiksi jonkinlaisen 
koulutuksen, esimiehen ja alaisten välisten keskustelujen tai muun vastaavan toimin-
nan kautta. Osa haastateltavista oli myös sitä mieltä, että tavoiteohjausjärjestelmän 
käyttöönottoprosessin aikana on ollut suunnitelmissa tuloskorttiajattelun vieminen 
myös tulosalueiden tasolle. Tämä voisi myös omalta osaltaan sitouttaa henkilöstöä 
tavoiteohjausjärjestelmään ja tuoda järjestelmän lähemmäksi työntekijöiden arkea. 
Tällä hetkellä tavoiteohjausjärjestelmään kuuluvat tuloskortit on laadittu vain toimi-
alatasolla. 
 
Osa haastatelluista esitti toivomuksen, että olisi hyvä, jos hallinnollinen työ ei aina-
kaan enää lisääntyisi. Tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönotto lisäsi hallinnollista työtä 
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ja raportointia paljon. Tällä hetkellä työmäärästä vielä selviää, mutta työmäärän lisäys 
ei ole toivottavaa.  
 
Osa haastatelluista toi esille, että teknisen toimialan strategisia päämääriä ja niihin 
liittyviä tavoitteita ja toimintatapoja olisi jatkossa parempi pohtia enemmän toimiala-
kohtaisesti, esimerkiksi teknisessä lautakunnassa tai virkamiesten kesken asian luon-
teesta riippuen. Tämänhetkinen tilanne koettiin siten, että kaupungin ylin johto ottaa 
hyvin herkästi kantaa teknisen toimialan asioihin ja joskus jopa päättää asioista toimi-
alan puolesta. 
 
6.4 Muut huomiot 
 
Osa haastatelluista oli sitä mieltä, että uuden kaupunginjohtajan aikana on käynnistetty 
valtavasti erilaisia uudistusprojekteja sekä Savonlinnan kaupungissa että Savonlinnan 
kaupungin teknisellä toimialalla. Tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessin 
kanssa samanaikaisesti on ollut menossa monia muitakin projekteja. Tällä on ollut 
vaikutusta henkilöstön sitoutumiseen ja järjestelmän omaksumiseen siten, että olemas-
sa olevat voimavarat on täytynyt kohdistaa tulosalueiden ydintehtäviin sekä tulosaluei-
ta lähinnä oleviin projekteihin eikä tavoiteohjausjärjestelmään perehtymiselle ole jää-
nyt aikaa ja kiinnostusta. 
 
Osa haastatelluista toi myös esille, että tavoiteohjausjärjestelmään liittyy riski, että asia 
unohdetaan muutaman vuoden kuluessa ja siirrytään taas johonkin uuteen järjestel-
mään. Näin ollen tavoiteohjausjärjestelmä varten tehty työmäärä valuisi hukkaan eikä 
riittävää sitoutumisastetta saavutettaisi. 
 
 
7 POHDINTA 
 
Opinnäytetyöni ja Nevakiven (2006) Pro Gradu –tutkielman tutkimustulosten vertai-
lun pohjalta voi tulla siihen tulokseen, että tuloksissa on paljon yhteisiä asioita. Yhtei-
siä asioita löytyi esimerkiksi tasapainotetun mittariston koetuista hyödyistä, käyttöön-
ottoprosessin resursoinnista ja erityisesti johdon ja henkilöstön sitoutumiseen liittyen. 
Molemmat tutkimukset tehtiin samoilla menetelmillä, mutta Nevakivi käytti haastatte-
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luissaan paljon yksityiskohtaisempaa haastattelurunkoa paneutuen tarkemmin käyt-
töönottoprosessin eri osa-alueisiin. 
 
Tutkimuksia vertailemalla ei vielä voida luoda varsinaista mallia, mutta niistä voidaan 
päätellä, että molemmissa tutkimuksissa esiin nousseet asiat ovat jossain määrin tyy-
pillisiä julkisen sektorin tasapainotetun mittariston käyttöönottoprosesseille tutkittujen 
organisaatioiden tyyppisissä tapauksissa. Yhtenä syynä tähän on se, että kuntien ja 
sairaanhoitopiirien organisaatiot ja toimintatavat muistuttavat pitkälti toisiaan, joten 
mittariston käyttöönottoprosesseihinkin liittyy samanlaisia asioita ja vaiheita.  
 
Kunnissa ja sairaanhoitopiireissä ylimpinä toimieliminä on valtuusto ja hallitus. Ylim-
pänä virkamiehenä toimii joko kunnanjohtaja tai sairaanhoitopiirin johtaja ja hänen 
lisäkseen on yleensä myös muita johtajia, kuten esimerkiksi talousjohtaja ja hallinto-
johtaja. Savonlinnan kaupungin ja Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin varsinaiset 
toiminnot on jaettu tulosalueisiin tai tulosyksiköihin, joilla on omat vastuuhenkilöt.  
 
Verrattaessa Savonlinnan kaupungin tämänhetkistä tilannetta Rautiaisen (2008) tutki-
muksensa pohjalta kehittämään käyttäjätyyppiluokitteluun (TAULUKKO 2.) on vai-
kea löytää juuri yhtä ja ainoata tyyppiä, johon Savonlinna kuuluisi. Tekemäni tutki-
muksen tuloksien pohjalta Savonlinnan kaupungin tavoiteohjausjärjestelmässä on mie-
lestäni enemmän rationaalisen suuntauksen piirteitä kuin institutionaalisen suuntauk-
sen. Tämä on kuitenkin vain suuntaa-antavaa, koska tutkimukseni ja siihen liittyvät 
kysymykset eivät perustuneet Rautiaisen kehittämään luokitteluun, vaan muihin teo-
reettisiin viitekehyksiin. Lisäksi tavoiteohjausjärjestelmä on ollut käytössä vasta 20 
kuukautta, joten on todennäköistä, että se vielä kehittyy. 
 
Haastateltujen mielestä tavoiteohjausjärjestelmän suurin haitta on se, että asetetut ta-
voitteet ja niihin varatut resurssit eivät ole tasapainossa. Tämä johtuu osittain itse ta-
voiteohjausjärjestelmästä. Järjestelmä on vielä uusi ja vaatii vielä joiltakin osin totut-
telua. Mielestäni tätä tavoiteohjausjärjestelmän haittaa korostaa tällä hetkellä talouden 
lama. Lama on vaikuttanut rajusti kuntien verotuloihin, joten monet kunnat Savonlin-
na mukaan lukien ovat joutuneet leikkaamaan määrärahoja talousarvioihin nähden. On 
hyvin todennäköistä, että tulevaisuudessa mahdollinen talouden noususuhdanne ei 
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automaattisesti korjaa tätä järjestelmän haittaa, vaan asiaan olisi hyvä kiinnittää huo-
miota jo tässä vaiheessa. 
 
Lisäksi Savonlinnan kaupungin teknisellä toimialalla tulisi kiinnittää huomiota sitou-
tumisen kehittämiseen. Haastattelujen perusteella yleisimmäksi tavoiteohjausjärjes-
telmän kehittämisehdotukseksi nousi henkilöstön ja luottamushenkilöiden sitoutu-
misasteen parantaminen. Henkilöstön ja luottamushenkilöiden sitoutuminen tavoiteoh-
jausjärjestelmään on avainasemassa järjestelmän tulevaisuuden kannalta. Jos heitä ei 
saada sitoutumaan ja innostumaan, niin järjestelmä toimii silloin puoliteholla. Tällai-
nen tilanne ruokkii omalta osaltaan myös tarvetta taas uudelle järjestelmän uusimisel-
le. 
 
Kaiken kaikkiaan teknisen toimialan tuloskortti on mielestäni melko hyvällä mallilla. 
Toimialan tuloskortissa on huomioitu kaikki valitut näkökulmat. Strategisten päämää-
rien ja kriittisten menestystekijöiden toteutumista kuvaavat mittarit ovat pääpiirteis-
sään sopivia ja kuvaavat tavoitteiden toteutumista, mutta joiltakin osin niitä tulisi jat-
kossa tarkentaa. Esimerkiksi Savonlinnan kaupungin tarkastuslautakunta (2009, 3) 
kirjoittaa arviointikertomuksessaan, että ”mittarit ja tavoitetason määrittäminen tuntu-
vat paikoitellen keinotekoisilta. − − Onko esimerkiksi tavoite hyvästä henkilöstöjoh-
tamisesta saavutettu/taattu, jos toteutetaan kehityskeskustelut?” Tulosaluekohtaisissa 
toteutumisvertailuissa on tuotu taloudelliset tiedot hyvin esiin, mutta muilta osin käy-
tänteet ja raportoinnin tarkkuus ovat hyvin vaihtelevia. Myös tähän asiaa tarkastuslau-
takunta kiinnitti huomiota tarkastuskertomuksessaan. (Savonlinnan kaupungin tarkas-
tuslautakunta 2009.) 
 
Savonlinnan kaupungin teknisen toimialan tulisi mielestäni jatkossa ensisijaisesti ke-
hittää ja täsmentää toimialan tuloskortti mahdollisimman ”valmiiksi”. Tuloskorttia ei 
ole mahdollista saada koskaan täysin valmiiksi, vaan sen kehittäminen ja uudistami-
nen on käynnissä jatkuvasti. Tässä tapauksessa ”valmiilla” tarkoitan sitä, että toimi-
alan tuloskortti ja sen osa-alueet, erityisesti kriittiset menestystekijät ja niiden mittarit, 
täsmennettäisiin sellaisiksi, että ne kuvaavat varmasti kyseessä olevaa strategista pää-
määrää ja sen toteutumista. 
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Teknisen toimialan tuloskortin tarkentamisen ja täsmennyksen jälkeen olisi hyvä kiin-
nittää huomiota tulosalueiden käytäntöihin. Arviointi- ja raportointikäytäntöjen kehit-
tämisessä yhtenä vaihtoehtona voisi olla tulosaluekohtaiset tuloskortit taloudellisten 
tietojen rinnalle. Haastatteluissa ilmeni, että tällainen on ollut tavoiteohjausjärjestel-
män käyttöönottovaiheessa suunnitelmissakin, mutta tällä hetkellä tuloskorttien laati-
minen on vielä toimialatasolla. Tuloskortit rakennettaisiin Savonlinnan kaupungin 
vision, strategian ja tulosalueen toiminta-ajatuksen pohjalta. Kriittisiä menestystekijöi-
tä ja mittareita voisi olla esimerkiksi yhdestä kolmeen kappaletta näkökulmaa kohden 
hieman tulosalueesta riippuen. Tulosaluekohtaisilla tuloskorteilla voisi olla henkilös-
tön sitoutumista parantava ja innostusta herättävä vaikutus. 
 
Ajatuksia opinnäytetyöprosessista 
 
Opinnäytetyön tekoprosessi on ollut kokonaisuutena erittäin mielenkiintoinen, mutta 
samalla myös haastava kokemus. Työhön kuului monta eri vaihetta, joista jokaisesta 
opin jotain hyödyllistä tulevaisuutta ajatellen. Työn kautta sain syvennettyä runsaasti 
omaa tietopohjaa tasapainotetusta mittaristosta, julkisesta sektorista ja tutkimuksen 
tekemiseen liittyvistä käytänteistä. 
 
Työni valmistui lähes ennalta suunnitellun aikataulun mukaisesti. Kun työni aihe var-
mistui, niin siitä eteenpäin työni edistyi tasaisen varmasti. Ainoastaan opinnäytetyön 
loppupuolella jouduin ottamaan hieman lisää aikaa, koska työ osoittautui haastavaksi. 
Työn tekemistä olisi helpottanut oma konkreettinen kokemus tavoiteohjausjärjestel-
mästä. Ohjaavan opettajan, opponenttien ja työelämäohjaajan ohjeista, neuvoista ja 
vinkeistä oli paljon hyötyä opinnäytetyöprosessin aikana. 
 
Opinnäytetyön työvaiheista eniten aikaa kului haastatteluiden tekemiseen. Tämä johtui 
siitä, että haastatteluaika piti sopia jokaisen haastateltavan kanssa erikseen. Osan haas-
tateltujen kanssa sain sovittua ajan melko nopeastikin, mutta osan kanssa ajan sopimi-
seen meni melko pitkään esimerkiksi työkiireiden ja kesälomien takia. Aikaa haastat-
teluiden tekemiseen kului noin kaksi kuukautta. Jälkeenpäin ajateltuna haastatteluvai-
he olisi hyvä sijoittaa kesälomien ulkopuolelle. Alun perin ajattelinkin tehdä niin, mut-
ta aikataulujen muuttumisen takia haastattelut osuivat kuitenkin kesälomien kohdalle. 
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Uskoisin, että opinnäytetyöstäni on hyötyä Savonlinnan kaupungille. Savonlinnan 
kaupungin tavoiteohjausjärjestelmä tulee todennäköisesti jatkossa kehittymään ja ja-
lostumaan paljon. Tässä prosessissa opinnäytetyöni voi toimia yhtenä kehittämisen 
apuvälineenä ja keskustelun herättäjänä.  
 
Jatkotutkimusmahdollisuudet 
 
Opinnäytetyöhöni liittyen on olemassa useita jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tavoite-
ohjausjärjestelmään liittyvä tutkimus olisi mahdollista tehdä teknisen toimialan lisäksi 
myös Savonlinnan kaupungin muille toimialoille. Näin olisi mahdollista saada esille 
myös muiden toimialojen näkemyksiä ja kokemuksia asiasta. Yhtenä mahdollisuutena 
olisi myös tutkia tavoiteohjausjärjestelmää henkilöstön näkökulmasta. Jatkotutkimuk-
sena voisi tehdä myös esimerkiksi tavoiteohjausjärjestelmän käyttöä tai kokemuksia 
kartoittava määrällinen tutkimus koko kaupungin esimiehille tai henkilöstölle. Koko 
kaupungin henkilöstön kattava kvalitatiivinen tutkimus olisi liian työlästä lähes tuhan-
nen henkilön organisaatiossa. Yhtenä mahdollisuutena olisi myös tutkia Rautiaisen 
(2008) kehittämän käyttäjätyyppiluokittelun pohjalta sitä, mihin luokkaan Savonlinnan 
kaupunki kuuluu. Tutkimus voisi kohdistua joko pelkästään Savonlinnaan tai se voisi 
olla myös osa useampaa kuntaa koskevaa tutkimusta.
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LIITE 1. 
HAASTATTELUN KYSYMYKSET JA TEEMAT 
 
 
Miten tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönottaminen on vaikuttanut johtamiseen ja 
esimiestyöhön? 
- hallintotyö  
- raportointi 
- muu työ 
- hyödyt 
- haitat 
 
Miten tavoiteohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessi mielestänne onnistui?  
- viestintä ja tiedottaminen 
- koulutus 
- tavoitteiden asettaminen 
- mittariston luominen 
- henkilöstön sitouttaminen (ylin johto, esimiehet, työntekijät) 
 
Kuinka kehittäisitte tavoiteohjausjärjestelmää? 
 
LIITE 2. 
ESIMERKKI SAVONLINNAN KAUPUNGIN TEKNISEN TOIMIALAN 
TULOSKORTISTA VUODELTA 2008 
 
 
(Savonlinnan kaupunki 2009.) 
 
 
 
2.  Savonlinnassa tehdään strategista elinkeinopolitiikkaa, joka on yritys- ja yrittäjäläh-
töistä 
 Strateginen 
päämäärä 
 
 
Kriittinen 
menestyste-
kijä 
Mittari Tavoitetaso 2008  Toteutuminen 
31.12.2008 
2.1.  
Venäjän 
markkinoi-
den hyödyn-
täminen ja 
yritysten 
helpompi 
etabloitumi-
nen Venäjäl-
le, osana 
EU:n poh-
joista ulottu-
vuutta 
 
Syväsatama 
 
Venäjän lii-
kennettä 
harjoittavien 
kauppa-
alusten mää-
rä 
 
Periaatepäätös uu-
desta satamapaikas-
ta tehty 
 
Periaatepäätöstä 
satamapaikasta ei 
ole tehty.  
 
Tilattu Ramboll Oy:ltä 
eri satamavaihtoeh-
doista vertailuselvi-
tys, joka saadaan 
keväällä 2009 
2.2. 
Etelä-Savon 
yrittäjämyön-
teisin kunta, 
missä kaikki 
kaupungin 
toiminnot 
viritetään 
yrittäjyyden 
edistämi-
seen strate-
gisen elin-
keinopolitii-
kan avulla. 
 
 
Hankitaan tar-
vittavat maa-
alueet kau-
pungin omis-
tukseen. Laa-
ditaan tarvitta-
vat kaavat. 
 
Kaupungilla 
on tarjota yri-
tyksille tarvit-
tavia tontteja 
halutuilta alu-
eilta kaupunki-
rakenteelliset 
seikat huomi-
oon ottaen. 
 
Vapaana 
olevat yritys-
tontit 
 
Rakennus-
neliöt 
 
Myydyt ra-
kennusneliöt 
 
 
 
Valtion avus-
tusten hyö-
dyntäminen 
 
Resursseja maan-
hankintaan. 
Vastataan yritysten 
tonttitarpeisiin. 
 
Rakennettujen teolli-
suusalueiden kadut 
päällystettyjä vuo-
teen 2010 mennessä 
 
 
Maanhankintamäärä-
rahoja lisätty talous-
suunnitelmaan. Usei-
ta maakauppoja vi-
reillä 
2.3. Matkai-
lumarkki-
nointiyhteis-
työ Saimaan 
matkailun 
vahvistami-
seksi Lapin 
 
Kartoitetaan 
matkailun ke-
hittämisalueet, 
Savonlinnan 
matkailualuei-
den yleis-
 
Vapaana 
olevat 
matkailualu-
eiden raken-
nusneliöt 
 
 
Vääräsaaren kylpy-
läalueen asemakaa-
voitus on käynnissä. 
 
 
 
Päätös Ydinkeskus-
tan osayleiskaavan 
muuttamisesta on 
tehty 
 
Matkailualueiden 
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kaltaiseksi 
brändiksi, 
jossa Savon-
linnasta on 
tullut johtava 
ja innovatii-
vinen ympä-
rivuotinen 
matkailukes-
kus, kylpylä-
toimintojen 
ja loma-
asumisen 
kehittämi-
nen, (well-
ness-, kult-
tuuri- sekä 
järvi- ja luon-
tomatkailu), 
Innovaa-
tiokeskus Oy 
suunnitelma 
(Aholahti, 
Ruunavuori, 
Vuohimäki, 
Vääräsaari) ja 
matkailukoh-
teiden mas-
terplanit. 
 
Myydyt ra-
kennusneliöt 
yleissuunnittelutyö on 
valmistumassa ja 
alueita on markkinoi-
tu investoreille sekä 
kotimaassa että ul-
komailla. 
 
 
2.4.  
Maailmalla 
merkittävä 
paperi- ja 
selluloosate-
ollisuuden 
koneita ja 
laitteita 
suunnittele-
va sekä val-
mistava tek-
nologiateolli-
suuskeskit-
tymä, tekno-
logiapuisto 
Noheva 
 
Andritzin alu-
een kaavoitus: 
Kehitetään 
teknolo-
giapuisto No-
hevan va-
miuksia vas-
taanottaa uu-
sia yrityksiä. 
 
Työpaikko-
jen määrä 
Vapaana 
olevat ra-
kennusneliöt 
 
Myydyt ra-
kennusneliöt 
 
 
Asemakaavan muu-
tostyö on käynnissä. 
Maankäyttösopimus 
 
Asemakaavan muu-
tostyö on edelleen 
käynnissä ja alusta-
vat neuvottelut 
maankäyttösopimuk-
sesta on käyty. Alu-
eelle laaditaan mas-
terplan ja konsultti on 
kilpailutettu 
2.5. 
Suomen joh-
tava venete-
ollisuus- ja 
palvelukes-
kittymä 
 
 
Hankitaan tar-
vittavat alueet 
kaupungin 
omistukseen.  
Kaavoitetaan 
veneiden ra-
kentamisteol-
liuus-keskus, 
Marinapark, 
Itäväylän yri-
tyspuistoon.  
Kaavoitetaan 
 
Vapaana 
olevat ra-
kennusneliöt 
 
Myydyt ra-
kennusneliöt 
 
 
Resursseja maan-
hankintaan. 
Yrityspuiston laajen-
nusalueen ja Laitaat-
sillan telakan asema-
kaavoitus käynnissä 
 
Yrityspuiston laajen-
nusalueen kaava on 
hyväksytty. Lisämaa-
ta yrityspuiston vie-
restä on hankittu. 
Laitaatsillan asema-
kaavoittamisesta on 
tehty kaavoitussopi-
mus 
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Laitaatsiltaan 
venepalvelu-
keskus.  
 
 
2.6.  
Merkittävä 
mekaaninen 
metsäteolli-
suus 
 
 
Selvitetään 
mahdollisen 
teollisuuden 
suuryksikön 
sijoituspaikak-
si soveltuva 
alue. 
 
Kaava-
alueen  
pinta-ala 
 
Neuvotellaan maan-
hankinnasta, käyn-
nistetään mahdolli-
sesti asemakaavoitus 
 
 
Selvitystä ei ole tehty 
2.8.  
Hoiva-alan 
yritystoimin-
nan vahvis-
taminen mm. 
ikääntynei-
den palvelu-
toimintaa 
kehittämällä 
 
 
Selvitetään ns. 
seniori- kes-
kusten sijoi-
tus- ja raken-
tamismahdol-
lisuudet ole-
massa olevien 
sosiaali- ja 
terveyspalve-
lujen läheisyy-
teen 
 
Työpaikko-
jen ja se-
nioriasunto-
jen määrä 
 
Vapaana 
olevat ra-
kennusneliöt 
 
Myydyt ra-
kennusneliöt 
 
Neuvotellaan maan-
hankinnasta, käyn-
nistetään tarvittaessa 
asemakaavoitus 
 
Pihlajan vanhainko-
din taakse on valmis-
tunut palvelukoti 
Aapelintien asema-
kaavamuutos palve-
lutaloa varten on hy-
väksytty. Lisähank-
keita on vireillä. 
2.9.  
Kaupallisten 
keskusten 
vetovoimai-
suuden vah-
vistaminen 
 
 
Maanhankin-
nan ja kaavoi-
tuksen resurs-
sit 
 
Hankitaan 
kaupungin 
omistukseen 
ja kaavoite-
taan tarvittavat 
alueet. 
Savolan alu-
een kaavoitus-
tilanne 
 
Osana kes-
kustan kehit-
tämishanketta 
vahvistetaan 
myös itä- ja 
länsikeskuk-
sen vetovoi-
maa 
 
Kaupankluste-
reiden sijoit-
 
Kaupallisten 
keskusten 
kerrosne-
liömetrimää-
rät ja työ-
paikkojen 
määrä 
 
Vapaana 
olevat kau-
pan klusteri-
alueiden ra-
kennusneliöt 
 
Savolan alueen 
suunnittelu on eden-
nyt.  
 
 
 
Neuvotellaan maan-
hankinnasta, käyn-
nistetään mahdolli-
sesti asemakaavoi-
tus. 
 
 
Kaava-alueiden profi-
lointi kaupan kluste-
rialueiksi (suunnitel-
ma valmis) 
 
Savolan alueen 
asemakaavoituksen 
tavoitteista ja lähtö-
kohdista on käynnis-
tetty keskustelua 
 
Savolan maanhan-
kinnat vireillä Niam 
Oy:n ja ratahallinto-
keskuksen kanssa. 
Alustavat neuvottelu-
tulokset valmiina. 
 
Keskustan kehittä-
mishankkeen kaupal-
linen selvitys on 
käynnistetty, kaava-
alueiden profiloimi-
seksi, sijoittamiseksi 
ja rakennusneliöiden 
määrittämiseksi 
 
Sisääntuloväylän 
asemakaavoitus on 
käynnistetty. 
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LIITE 3. 
ESIMERKKI SAVONLINNAN KAUPUNGIN TEKNISEN TOIMIALAN 
TULOSALUEKOHTAISESTA TOTEUTUMISVERTAILUSTA VUODELTA 
2008 
 
(Savonlinnan kaupunki 2009.) 
Savonlinnan kaupunki    
 
Toimiala TEKNINEN TOIMI  
Toimielin Tekninen lautakunta 
Tulosalue 410 Kunnallistekniset palvelut 
Vastuuhenkilö Rakennuspäällikkö Heikki Mäkäläinen 
 
 
Toiminnalliset tavoitteet 2008 
Kunnallistekniset palvelut 
Tulostavoitteena on pitää kunnossa käytettävissä olevilla määrärahoilla 158,5 km liikenne-
väyliä sekä 47,5 km kevytliikenneväyliä. Tehtäviin kuuluu lisäksi torin, yleisten alueiden sekä 
puistojen 66 ha hoito. 
Katuja ja teitä hoidetaan teknisen lautakunnan vahvistaman katuluokituksen mukaisesti 
Itäväylän yrityspuiston liittymän kunnostaminen yhdessä tiepiirin kanssa. 
 
Jätehuolto 
Vuonna 2008 kaasunpolttosoihdun kertaluontoinen hankinta Kaakkolammen suljetulle kaato-
paikalle 160 000 euroa. 
 
Toiminnalliset tavoitteet 2009 - 2011 
Jatketaan uusien alueiden kunnallistekniikan rakentamista  
-Nojanmaan teollisuusalue, Kaapelikatu (2008) 
-Kartanokatu (2010) 
-Kannelkatu (2008) 
-Rantakoivikko (2008) 
-Kurviniemi (2008-2009) 
 
Katuja päällystetään teknisen lautakunnan hyväksymän työohjelman mukaisesti 
 
Kevytliikenneväylien rakentamista jatketaan teknisen lautakunnan hyväksymän, liikennetur-
vallisuusohjelmaan perustuvan työohjelman mukaisesti  
 
Katujen kunnossapidossa säilytetään vähintään nykyinen laatutaso ottaen kuitenkin huomi-
oon käytettävissä olevat määrärahat 
 
Puistojen hoidossa siirrytään resurssien puuttumisen vuoksi entistä rajoitetumpaan hoitoon 
lukuun ottamatta I, II ja III kaupunginosia. Painopiste näissäkin kaupunginosissa ovat keskei-
set alueet ja rakennukset, kuten satama ja kaupungintalon ympäristö  
 
Kaakkolammen kaatopaikalla lupamääräyksien mukaan seurataan ympäristön vesistöjen 
tilaa sekä pumpataan suotovedet puhdistamolle ja kaatopaikkakaasu hävitetään polttamalla. 
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Tavoitteiden toteutumista kuvaavat mittarit 
Katuluokitus, palaute 
Vanha kaatopaikka, seurantaraportit 
 
Kysyntä ja laajuustiedot TP 2007 TA 2008 + TP 2008
katesiirrot *)
Hoidettavat kadut km 158,5 158,5 159,2
Kevyenliikenteenväylät 47,5 47,5 47,8
Puistot ha 66 66 66  
 
Talous TP 2007 TA 2008 + TA-muutos TA 2008 + TP 2008 Poikkeama
katesiirrot *) TA-muutos
Toimintatuotot 794 732 810 882 0 810 882 867 336 -56 455
Toimintakulut 2 927 716 3 229 610 -41 049 3 188 561 3 228 186 39 625
Toimintakate -2 132 984 -2 418 728 41 049 -2 377 679 -2 360 849 -16 830
Suunnitelmapoistot 606 754 682 607 0 682 607 685 588 2 981
Alijäämä -2 739 738 -3 101 335 41 049 -3 060 286 -3 046 437 -13 850
Ylijäämä
Poikkeama 
Toimintakulujen ylitys 39 624,57 euroa (kv 9.3.2009 § 57) 
- Puistojen ja liikenneväylien määrärahat ylittyneet 
 
 
Tavoitteiden toteutuminen 
Katuluokitus on säilytetty entisenä vuoden 2008 aikana. Palautetta saatu vanhoilta alueilta, 
joiden katuja ei ole voitu päällystää, koska viemäreitä ja vesijohtoja ei ole uusittu. Sorapintai-
sina kadut pölyävät ja ovat kuoppaisia. 
 
Rantakoivikkoon rakennettiin Rengastien jatke sekä Nojanmaahan pätkä Kaapelikatua. Itä-
väylän yrityspuiston liittymä parannettiin kaupungin toimesta. 
 
Vanhalta kaatopaikalta on pumpattu vahvistetun ohjelman mukaisesti vesiä Pihlajaniemen 
puhdistamolle. Kaatopaikkakaasut poltetaan rakennetussa soihtupolttimossa. 
Soihtu maksoi 96 000 euroa. 
 
Tasapainottamistoimenpiteet 
 
Tasapainottamistoimenpide (€) TA 2008 TP 2008
Kaupunginjohtajan esitys
Puistojen hoitotason lasku; 2.luokan puistojen
hoito esim. asukasyhdistysten hoitoon
Henkilöstön eläköityminen 7 7
Yhteensä 7 7  
 
Tasapainottamistoimenpiteiden toteutuminen 
Puistojen hoito keskitetty I,II ja III kaupunginosiin. Erityisesti korostettu sataman aluetta ja 
kaupungintalon ympäristöä.  
  
 
 
*) katesiirrot = työllisyydenhoito 
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